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    企业文化包含了价值观、信条等系统，所以每一个组织都有他们各自的独特文化，也
是区分组织内部人和局外人的主要指标。为了深入了解企业组织的文化，首先需要正确
了解文化的含义。文化不应该有时间的限制，也不是一成不变的东西。琼 ·科马罗夫




中，文化对员工乃至企业运营的影响是在 1931 年开始的霍森研究（Hawthorne Studies）
中的最后一个阶段（被称为 the interviewing programme），由人类学家威廉·劳埃德
（William Lloyd）带领的研究中被“发现”的。这项研究本来目的是为了想证明科学式管理
效率，但结果却事与愿违，研究证明了所谓的科学式管理并不一定那么科学。 
 霍森研究是从 1924 年到 1933 年在西方電器企业的工厂实行的，研究成果可参照弗
里茨·罗斯利斯伯格（Fritz Roethlisberger）和威廉·迪克逊（William Dickson）在 1939 年
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 本论文使用的资料基于笔者在香港一家日企零售业进行的 1 年 3 个月的田野调查。
笔者以“实习生”的身份不计报酬,先后在这家企业的三家店铺工作，第一家时间较长，总
共工作了 1 年，期间曾有幸帮忙协助一家新店的开张准备。最后 3 个月转到另一家店
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之后，2010 年 8 月初在店铺开始了长达一年的田野调查，之后也有短时间在其他两家分
店工作。通过田野调查，笔者发现自己“想象中”的亚衣与在田野中“看到”的截然不同。有
乃是“不入虎穴，焉得虎子”。 








据日本政府的统计，居民在服装产品的最终消费支出在 10 年之间从 2001 年的 12 兆日元








进入日本的是美国的 Gap，该企业于 1995 年在东京的银座开设了第一家店铺。紧接着西




 在竞争激烈的服装市场中，亚衣占据什么样的位置呢？根据 2012 年美国国民零售联
盟（National Retail Federation）的统计，亚衣母企业在日本排名第十，在国内服装市场中
排名第一，并且，在世界服装制造零售业中，亚衣母企业也占据第五位。前五名是，
Inditex（旗下有 ZARA，西班牙），Hennes & Mauritz （瑞典），The Gap（美国）和
Limited Brands（美国）。亚衣不仅仅是第一家挤入世界五大服装制造业的亚洲企业，也
是 2012 年亚洲最大的服装企业。根据亚衣 2012 年度报告，企业净销售额达到 9,286 亿日
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客、收银台、试衣间、缝纫、清洁、电话。每一类的每一个项目从 2 到 4 的分数，例
如，没有微笑打招呼的员工得不到 3 分，等等。九大类中卖场禁止行为占的比率最大，













 Reisinger, Yvette and Turner, Lindsay. A cultural analysis of Japanese tourists: challenges for 





















低（A 到 D 级）有 4 个等级。A 级是 85 分以上，B 级是 65 到 84 分，C 级是 45 到 64







































中两个店长（Jenny 和 Lisa）在任期间的观察结果。本章节主要使用 2010 年 8 月到第二
年 8月的田野资料。 
（一）坑口店 
 坑口位于香港新界东西贡区西南部，隶属于将军澳，是 1982 年开始发展的新市镇，
此地区是填海而建成的。将军澳从 1988 年开始有居民居住以来，截止 2011 年人口已达
到 43 万（政府统计处）。西贡区的月收入中位数为 26,870 港币，在香港 18 个地区中，
继湾仔区和中西区位于第三（政府统计处）。15 个屋苑中有 3 个公共屋苑，虽然收入水
准较高，居住于单栋房子与居住在公共房屋人口的收入相差很大。前者人均月收约为
40,000 港币，而后者则只有约 12,640 港币。 
亚衣坑口店位于东港城商场里，东港城直通地铁坑口站，在将军澳中是规模最大的














 坑口店有五个商品区（A 至 E 区）、4 个收银台、管理室和员工休息室、一间仓库、
6 个试衣间和一间缝纫室。A 区摆放着女装热卖的商品，B 区是女士内衣，D 区为男女裤
装，E 区摆放着男士内衣和儿童服装。不同于亚衣在日本的店铺，大部分香港亚衣店都没
有设立店铺专用洗手间。店铺员工因季节而定，大概是 40 到 50 人，其中 70%为兼职员
工。50 
 下面这一章节通过考察员工在两个不同店长（Jenny 和 Lisa）任职期间的晋升体验，
分析员工对顾客服务的看法以及在前线实践的不同之处。晋升的员工的例子包括兼职员
工以及全职员工51，其他例子则主要是从基层全职售货员到高级售货员，高级售货员到资
深售货员。由于 2011 年 6 月起有不少员工晋升，为了避免混淆，章节中所提到的员工的
职位是当时的说法。 
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 笔者在坑口店工作的 1 年中服务过的不到 10 名游客或是访港客。 
50
 从 2011 年 3 月开始本土本部有指示要求将兼职员工的比例减少，增加全职销售员。 
51






 Jenny从 2010 年 8月到 2011 年 2 月担任店长，2011年 3月起换成了 Lisa。坑口店是




（二）Jenny在任期 （参照表 1） 
 Jenny 留着一头黑色长发，时时刻刻保持着笑容，记得笔者第一次见到她的时候，不


























 通过与 Jenny 的朝夕相处，已经有不少员工清楚知道她对亚衣制度的看法，他们对
此的反应主要分为两类。第一，有“必要”的时候立刻实践企业要求的顾客服务水准。全












 截止 2011 年年中，在坑口店的全职员工中算 Sabrina 的工龄最长，技能最多，她在





    作为工龄长、技术能力强的本土员工，Sabrina 在坑口店被视为 “万能工”，在店铺中有
着特殊的地位。当笔者第一天在店铺接受培训的时候，培训人员带笔者去缝纫室，在那













 有一天，店长和 Sabrina 谈论晋升到高级售货员申请的进展情况，店长说区经理不让
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突然用非常大的声音说，“Only here！”虽然笔者离 Mary 工作的地方有一定距离，然而笔
者还是很清楚的听到了她的怒吼。其他员工看着 Mary，都露出惊讶的表情。Mary一副没
有表情的脸，另外一些顾客似乎也受到惊吓，匆匆走开。 









客的时候，似乎想要得到 Mary 的帮助。显然是 Mary 没有听清楚那位顾客讲话，她不耐
烦地多次用粗低的声音问道，“啊？”，“什么？！”。这些语气词不仅让顾客不知所措，也
都是企业禁止使用的语言。 
 上述事例只是冰山一角。作为店长的 Jenny 也有数次目睹或是从其他同事那里听到
Mary 的表现，所以她一直不想让 Mary 成为全职员工。后来两名员工调去帮忙开新店，









个月，只不过她的身份是兼职。对重视顾客服务的 Jenny 来说，提高 Mary 自身的顾客服
务水准是紧要的课题。Jenny与 Mary面谈的时候提出，如果在未来 1 个月时间内 Mary可
以证明自己有进步的话，空出来的职位可以考虑由 Mary 来填补。虽然 Jenny 还是不愿意
让一个在顾客服务上有恶评的员工升为全职员工。 














 Helen 出生于 1990 年，是土生土长的香港人，家中有父母和姐姐。Helen 与在亚衣工





同前往内地。由于 Helen 的能干好学的性格，男朋友父亲让她管理工厂员工，Helen 经常
与员工通宵工作。 

























内衣区工作的时候，一个客人在看内裤，询问 Helen 大小。Helen 除了回答客人的问题之
外，也加上额外的信息，例如，每一个款式的大小有少许不同，自己购买之后觉得哪一
个款式比较舒服，等等。Helen 始终保持笑容，笔者在旁也能感受到顾客对 Helen 服务的
满足。Helen 理所当然地顺利“升”为全职员工。 
 根据笔者与运营部负责人水野的交谈得知，Helen 高水准的顾客服务也得到了香港本

















 在水野巡店后不多久，Helen 离开了坑口店，开始了新店的工作。其实， Helen 的表
现在亚衣整体来说并不一定突出，因为，一些店铺有不少顾客服务态度良好的员工，可
能是因为坑口店整体的印象不佳，反而突出了 Helen 的工作表现。Helen 调职不到 1 年，
受到店长的积极推荐，晋升为高级售货员，她的晋升速度比在坑口店工作的基层售货
员，例如 Sabrina 还要快。Helen 的例子说明，员工自身对“亚衣式”顾客服务的正面态度
对他们的职业规划也会有正面影响，特别是对基层售货员。 















 在 Lisa 任职期间，员工表现出了与 Jenny 任职时的不同态度。这一点除了 Lisa 不太
重视顾客服务而注重实践技能以外，Lisa 认为员工晋升才是鼓励他们传递亚衣“基因”的方
法，她相信传递并不代表吸收“基因”或是对此表示认同。 
（三）Lisa 在任期（参照表 2） 





变，于是开始寻找比较稳定的工作，最后选择了亚衣。Lisa 轮换店铺的频率比 Jenny 高，
她去的店铺大多是销售业绩比较好的。她在亚衣被认为是传奇性人物，因为她晋升的速
度很快。Lisa 进入亚衣的时候比 Jenny 低两个等级，但是，她们成为店长的时间前后只差
1 年。Lisa 心里很清楚，不少员工对此看不顺眼，认为她升职的速度太快，Lisa 对这一些
“谣言”并不在意，强调自己纯粹是靠实践技能“爬”上去的，而且，她最骄傲的是制定店铺
布局方面的技能。 
 Lisa 刚到店铺没有多久，已经有不少员工看出来她与 Jenny 的不同之处。Lisa 经常在
卖场做检查，不放过任何一个小细节。Jenny 在任期间，如果有新货来不及上货的话，可
以留到第二天，但 Lisa 绝对不允许这样的事情发生，就算要她自己上货她都一定要在当
天上完。Lisa 性格比较内向，每能像 Jenny 那样总是面带笑容对待员工，她跟员工打成一
片花了相当一段时间。然而，一些员工表示，Jenny 只是“笑面虎”，她的笑容不是真心














福利和平均水准较高的收入。2007 年 Janet 作为全职售货员进入了亚衣，这点与店长











Jenny 也没有推荐 Janet 作为升职对象，主要有两个原因：第一是考虑到 Janet 调铺短54；
第二是 Janet的顾客服务水准不太理想。 
 笔者在休息室有时能听到 Janet 向同事抱怨店长 Jenny 对她的升职不看好，她认为，











Janet 在企业的资历和经验，有意想把 Janet 列为重点培养对象，推荐为下一次升职对象。
但是要推荐 Janet 比 Lisa 想象的要难，因为区经理已经知道 Janet 的低水准顾客服务态
度，首先要说服区经理为什么 Janet 可以升职。坑口店的员工也都知道她的顾客服务的水







 虽然，这些因素对 Janet的晋升造成一定影响，但 Lisa 不断试图说服区经理，表示亚





职业规划影响很大，跟不同店长工作过的 Janet 深知他们对自己升职的影响力，也是 Janet
巧妙运用了这一点，得到 Lisa 的支持和理解，逃脱了需要“改头换面”的境地。 
 在 Lisa 店长期间，有不少员工没有自我变化也能够得到升职的机会，得到推荐的员
工并不一定有标准的顾客服务水准，然而，由于 Lisa 对此不重视，所以，有不少员工利
用 Lisa 的想法，集中精力提高实践技能。 
（2）Oliver 





并不如此。”Oliver 在 2008 年进入了亚衣，工作不到一年，他与另外一名女性售货员一同
调到坑口店，因为当时坑口店男性员工不够。 










的。可 Oliver 始终都没有改变他的表现，毕竟他没有从兼职员工升到全职售货员的 Mary
那般对升职的冲劲。他这样我行我素的态度，区经理也早看在眼里。有一次，区经理时
隔好几个月参加了店铺会议，他开玩笑说到 Oliver 顾客服务的态度不好，当时在场的员
工都笑起来，包括 Oliver 自己。 
 Lisa 调到坑口店之后，跟 Oliver 进行了面谈，在谈话中，Oliver 透露，“如果现在店
长还是 Jenny 的话，我肯定就走了，她真的太重视顾客服务了，整天都只是说那一件事
情。”虽然 Lisa 没有 Jenny 那么重视顾客服务，然而她也并不是无视这个因素，Lisa 也曾
建议 Oliver 至少要让人看到他的“努力”。在劝告 Oliver 的同时，Lisa 也担心 Oliver 的辞
职，毕竟他有丰富的资历，技能范围比较广，对于店铺来说是一个难得的人才。Lisa 极
力向区经理推荐 Oliver 考试，她相信现在像 Oliver 这样能干的员工不多，愿意在一家企
业做的也不多。现在培养一个新的员工又花时间，又花钱，倒不如让 Oliver 试一次。 
 2011 年 6 月，与其他员工一同，Oliver 走进了考场，过了笔试和面试，顺利升职
了。当坑口店的员工知道 Oliver 的升职之后都非常惊讶，因为，Jenny 店长是万万不会推
荐 Oliver 升职的，Jenny 也不会试图说服区经理采用这个推荐，所以，很多员工从此想极






 与上述 Janet 和 Oliver 相比，下面将要简述的 Richard 本身就具有比较良好的顾客服
务的基础，也曾在第一个店长 Jenny任职期间每日实践，然而，却一直没有找机会锻炼自
己的实践技能，Lisa 的任职使得 Richard 将自己工作的重点远离了顾客服务。 
（3）Richard 





间里有不少金牌、银牌，记录着 Richard 在跑步方面的才能。Richard 坦言比较喜欢运
动，不太喜欢深思熟虑，精打细算。 
在坑口店中，Richard 在顾客服务方面是非常显眼的，他本身个子高，声音洪亮，再































 闷闷不乐的 Richard 随着 Lisa 的到任，逐渐看到一线生机。Richard 并没有被选为第
一轮升职候补人员，然而，Lisa 希望 Richard 开始着手学习新知识，在第二轮升职考试期
间可以顺利过关。不同于上述 Janet 或是 Oliver，在顾客服务方面 Lisa 对 Richard 比较有
信心，为了让 Richard 学习管理的工作和改善店铺的顾客服务水准，Lisa 安排 Richard 进
入顾客服务检查的队伍。 







 显然，Lisa 的到来对 Richard 起到了正面的作用，可是他对员工和顾客服务的态度却
开始有了变化。第一，Richard 对比自己下级的兼职员工变得没有从前那么关心。有不少
兼职员工感觉到，Richard 从前主动帮他们分担工作，也比较关心他们，然而 Lisa 来到之
后，他似乎用“管理者”的身份向兼职员工分配工作，如果兼职员工们没能够在规定时间
内完成的话，他不像从前那样多给他们几分钟，而是开始批评他们的能力问题。第二，
Richard 对顾客打招呼，面带微笑的几率明显的在减少。前任店长 Jenny 在的时候，






 经过几个星期的转型和努力奋斗，Richard 如愿以偿，在 2011 年 6 月顺利通过了升




的工具，这个想法随着 Lisa 的到任逐渐转型，最后他努力的尽量让 Lisa 看到自己实践技
能的提高。 
 上述三名员工的例子说明，在店长不重视顾客服务的情况下，员工有何反应，是如
何适应这个“新环境”的。第一个例子中的 Janet 和第二个 Oliver 的处境比较相同，两者都
在顾客服务方面评价比较低。虽然区经理对他们的印象并不好，但是他们在不需表现自
己对“基因”认同的基础上，还是得到了自己的利益，出乎意料的升职了。只不过 Oliver






































































































表 1 Jenny在任期（2010年 8月-2011年 2月）  
名字 升职等级 出生 性别 教育程度 进入年份 工作经验 加入时的职位
Sabrina 全职售货员→高级售货员 n.a. 女 高中 2007 服装，餐厅 全职员工
Mary 兼职员工→全职售货员 n.a. 女 高中 2009 日资服装店 兼职员工
Helen 全职售货员→调铺 1990 女 高中 2009 工厂管理，服装 兼职员工
 
 
表 2 Lisa 在任期 
名字 升职等级 出生年份 性别 教育程度 进入年份 工作经验 加入时的职位
Janet 高级售货员→资深售货员 1984 女 高中 2007 化妆品店 全职员工
Oliver 全职售货员→高级售货员 1986 男 高中 2008 体育用品，服装 全职员工







Process of acculturation in a Japanese company 





With the market globalization, companies increasingly across borders and enter overseas 
markets. This paper is an anthropological attempt to examine the way a Japanese fashion retailer, 
here called Yayi, implemented its management principles so as to build up its empire and the 
picture of interaction between its managerial control and employees’ reactions. Yayi’s 
management principles are called DNA and this paper particularly examines Yayi-style 
requirements towards customer service. In order to spread its DNA in the market, Yayi linked 
indicators of evaluating employees’ customer service level with promotion system so as to 
prompt employees to voluntarily inherit its DNA. Indicators of employees’ levels of customer 
service focus more on the superficial aspect such as smile and politeness so that people are 
easier to evaluate their work performance so as to unify Yayi brand. Based on the field work 
conducted at Yayi stores, this paper argues that these characteristics allow employees to disguise 
their work performance since evaluators only look at their external performance. This paper also 
finds that decisions of store employees on if they disguise their work performance are 
determined by their interpretation towards its DNA by the store managers. In order to give 
further discussion on this issue, this paper chooses two store managers who worked in the same 
Yayi store. While the first store manager paid large attention on the customer service practice, 
the second was not. When the first store manager worked at the store, store employees tried to 
improve their customer service practices as they inherited well DNA so as to achieve their 
personal interests. Employees’ performance dramatically changed when they found that the 
second store manager cared little about the customer satisfaction level. Experienced store 
employees worked hard to get what the store manager wanted since they knew they could get 
promotion in the end as long as the store manager was qualified enough to make it happen. This 
paper concludes that acculturation process in a Japanese company changes according to the 
interaction between the company’s managerial control and employees’ interpretation towards the 
company’s management philosophy.   
  
Key words: organization culture, Japanese company, acculturation, customer service, 
company building  
 
 
